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дународного опыта и экономической литературы исследованы подходы в подчинении службы 
внутреннего аудита и систематизированы критерии их реализации. Исследованы существующие 
структуры службы внутреннего аудита, раскрыты их содержание, преимущества и недостат-
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Введение. Для достижения стратегиче-
ских целей, дальнейшего развития организа-
ции, удовлетворения информационных по-
требностей собственников имущества возни-
кает необходимость в наличии высококвали-
фицированных кадров в различных областях 
знаний, обладающих суверенитетом от мене-
джеров и способных объективно оценивать 
сложившуюся ситуацию, вырабатывать ре-
комендации. Решение данных вопросов тре-
бует присутствия внутреннего аудита. Его 
наличие в организации обусловлено рядом 
обстоятельств: 
 наличие многоуровневой органи-
зационно-управленческой структуры; 
 требование законодательства о 
создании контрольных служб; 
 оценка рисков и эффективности 
управления организацией; 
 потребность в профессиональном 
консалтинге и др. 
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Результаты и их обсуждение. В эконо-
мической литературе [1-7] выделяют три ос-
новные организационные формы внутренне-
го аудита (рисунок 1), и перед собственника-
ми стоит сложная задача по оптимальному их 
выбору.  
Выбор конкретной организационной фор-
мы внутреннего аудита зависит от ряда фак-
торов: организационно-управленческой 
структуры организации, видов экономиче-
ской деятельности, направлений деятельно-
сти, географии структурных подразделений, 
филиалов и т.д. 
Создание собственной службы внутренне-
го аудита требует от собственников иму-
щества понимания ее роли и значения, четко-
го определения целей, задач и функций, а 
также разработки локальных нормативных 
актов, стандартов, регулирующих действия 
сотрудников службы внутреннего аудита. 
Кроме того, необходимо формирование вы-
сококвалифицированной команды специали-
стов, обладающих современными знаниями и 
профессиональными навыками в области 
внутреннего аудита, позволяющих преду-
преждать возникновение негативных явле-
ний, отрицательно влияющих на достижение 
стратегических целей организации. Создание 
службы внутреннего аудита потребует зна-
чительного времени, финансовых вложений, 
но позволит получать информацию от специ-
алистов, хорошо знающих производственную 
и финансовую деятельность организации, 
отраслевую особенность бизнеса, понимаю-
щих внутренние проблемы. Кроме того, 
наличие собственной службы внутреннего 
аудита является одним из основных требова-
ний для организаций, размещающих ценные 
бумаги на ведущих мировых фондовых бир-
жах. 
Для организаций с небольшими объемами 
деятельности создание собственной службы 
внутреннего аудита весьма затратно. Данные 
субъекты хозяйствования могут передавать 
функции внутреннего аудита стороннему ли-
цу (юридическому или физическому) на 
условиях аутсорсинга. Используя данную 
форму внутреннего аудита, организация за-
ключает договор, как правило, с аудиторской 
компанией, что позволяет «свежим» взгля-
дом оценить деятельность субъекта хозяй-
ствования, использовать современные техно-
логии и методы международной практики, 
исключает расходы на содержание собствен-
ной службы внутреннего аудита на постоян-
ной основе и поиск квалифицированных со-
трудников. В Республике Беларусь данная 
практика наиболее распространена. 
Чтобы в полной мере не зависеть от 
внешней организации, осуществляющей аут-
сорсинг, субъекты хозяйствования в некото-
рых случаях могут привлекать сторонних 
специалистов, экспертов, консультантов из 
внешней организации, что позволит исполь-
зовать отдельных специалистов по мере 
необходимости, не изменяя кадровый состав 
собственной службы внутреннего аудита.  
Каждая из организационных форм внут-
реннего аудита несет риски, наступление ко-
торых имеет вероятностных характер (табли-
ца 1). 
По мнению автора, субъекты хозяйство-
вания Республики Беларусь должны в полной 
мере оценить наступление возможных рисков 
при выборе той или иной организационной 
формы внутреннего аудита и сопоставить их 
с получением желаемых результатов. 
Анализ экономической литературы и рос-
сийский опыт свидетельствуют о наличии 
нескольких вариантов автономии службы 
внутреннего аудита в организации. Как ука-
зывают проведенные исследования текущего 
состояния внутреннего аудита в России, про-
веденные Институтом внутренних аудиторов 
России и международной аудиторской ком-
панией KPMG, службы внутреннего аудита 
подчиняются различным органам и долж-
ностным лицам (таблица 2). 
 
 
 
Рисунок 1. – Организационные формы внутреннего аудита 
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Таблица 1. – Матрица рисков организационных форм внутреннего аудита 
 
Критерий 
Собственная  
служба  
внутреннего аудита 
Аусорсинг Ко-сорсинг 
1. Затраты на 
проведение  
внутреннего  
аудита 
высокие риски, на 
постоянной основе 
высокие риски, но 
не постоянные 
риск ниже, чем при наличии соб-
ственной службы внутреннего 
аудита и аутсорсинге 
2. Квалификация 
работников 
существует риск 
профессиональной 
некомпетентности 
риск низкий, ква-
лификация высо-
кая, подтверждена 
сертификатами, 
дипломами в обла-
сти аудита 
риск низкий, квалификация высо-
кая, многопрофильный опыт спе-
циалистов 
3. Знание бизнеса 
низкий риск, хо-
рошее знание биз-
нес-процессов и 
деятельности 
риск недостаточного знания бизнеса клиента присут-
ствует 
4. Качество услуг 
зависит от ряда 
внутренних факто-
ров (взаи-
моотношений в 
организации, со-
блюдения корпора-
тивной культуры и 
т.д.) 
высокое, но 
риск убытков 
присутствует 
высокое, риск убытков отсутствует, 
т.к. привлекаются специалисты в 
конкретной области знаний 
5. Периодичность 
проведения 
на постоянной  
основе 
периодически 
6. Оперативность 
в предоставлении 
информации 
отсутствует риск 
оперативности 
предоставления 
информации при 
должной исполни-
тельской дисци-
плине 
риск снижения 
оперативности 
предоставления 
данных  
присутствует 
незначительный риск  
оперативности данных 
7. Потеря дело-
вой репутации 
риск отсутствует 
присутствует риск потери деловой репутации 
8. Социальные 
обязательства 
риск высокий, при-
сутствуют расходы 
на содержание  
социальной базы 
для работников  
организации 
отсутствуют 
Примечание – Собственная разработка 
 
Таблица 2. – Данные об организационной подчиненности службы внутреннего аудита в компаниях 
Российской Федерации, % [8] 
 
Орган или должностное лицо 2013 2015 2017 
Совет директоров (комитет по аудиту) 53 55 81 
Генеральный директор 37 26 10 
Линейный (операционный) руководитель 3 2 3 
Финансовый директор 0 8 1 
Иное 7 9 5 
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Согласно данных таблицы 2, можно сде-
лать вывод о том, что в Российской Федера-
ции за анализируемый период наблюдается 
устойчивая тенденция увеличения доли субъ-
ектов хозяйствования, служба внутреннего 
аудита которых подчиняется Совету директо-
ров и (или) комитету по аудиту (с 53% в 2013 
году до 81% в 2017 году), и снижается удель-
ный вес организаций, где служба внутренне-
го аудита подчинена генеральному директору 
(с 37% в 2013 году до 10% в 2017 году), а 
также финансовому директору (с 8% в 2015 
году до 1% в 2017 году). Данная ситуация 
свидетельствует о зрелости служб внут-
реннего аудита и соблюдении основного 
принципа внутреннего аудита – независимо-
сти. 
Изучив опыт российских компаний, субъ-
ектам хозяйствования Республики Беларусь 
следует оценить и выбрать наиболее лучший 
и приемлемый вариант подотчетности служ-
бы внутреннего аудита. Организационная 
структура организации представлена на ри-
сунке 2. 
Данный подход является одним из рас-
пространенных в международной практике. 
Его сущность состоит в том, что Совет ди-
ректоров создает Аудиторский комитет (ко-
митет по аудиту), которому функционально 
подчиняется служба внутреннего аудита. Та-
кая организационная структура приемлема 
для крупных организаций (холдингов) и поз-
воляет обеспечивать собственников имуще-
ства объективной информацией о деятельно-
сти организации. Основная цель подчинения 
службы внутреннего аудита Аудиторскому 
комитету заключается в соблюдении прин-
ципа независимости от руководства и ме-
неджмента организации. Автор считает, что в 
данной ситуации важно продумать цель со-
здания Аудиторского комитета и определить 
его состав. Целью создания Комитета может 
являться изучение отдельных вопросов дея-
тельности организации, оценка эффективно-
сти существующей системы внутреннего 
контроля и разработка рекомендаций. Состав 
Аудиторского комитета формируется исходя 
из ряда факторов (особенностей деятельно-
сти, структуры организации и др.) и может 
включать несколько человек, обладающих 
высокой подготовкой, опытом работы и ре-
путацией. 
Таким образом, автор считает, что Ауди-
торский комитет является мостом между Со-
ветом директоров и структурным подразде-
лением внутреннего аудита: с одной сто-
роны, Аудиторский комитет предоставляет 
объективную информацию об эффективности 
деятельности менеджмента организации, а с 
другой – обеспечивает службе внутреннего 
аудита функциональную независимость и 
осуществляет консалтинг в разработке реко-
мендаций по совершенствованию бизнеса. 
Следующий подход в организационной 
структуре субъекта хозяйствования, когда 
собственник принял решение о подчинении 
подразделения внутреннего аудита непосред-
ственно Совету директоров без создания 
Аудиторского комитета, представлен на ри-
сунке 3. 
 
 
 
 
 
Рисунок 2. – Место службы внутреннего аудита в структуре организации,  
учредившей Аудиторский комитет 
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Рисунок 3. – Место службы внутреннего аудита в структуре организации  
без Аудиторского комитета 
 
Представленный вариант также получил 
широкое распространение в мировой прак-
тике. Автор считает, что, как и в первом слу-
чае, служба внутреннего аудита сохраняет 
функциональную независимость от менедж-
мента организации, но отсутствуют специа-
листы, которые способны комплексно оце-
нить сложившуюся ситуацию и оказать со-
действие в ее разрешении. В связи с этим, 
целесообразно, чтобы члены Совета директо-
ров обладали соответствующей квалифика-
цией, умели читать финансовую информа-
цию и формировать предложения по ее со-
вершенствованию. Расходы на содержание 
Аудиторского комитета будут отсутствовать, 
но, по мнению автора, на этом не стоит эко-
номить крупному бизнесу. 
Далее рассмотрим вариант подчинения 
службы внутреннего аудита прямо генераль-
ному директору (рисунок 4). 
По мнению автора, данная схема харак-
терна для среднего бизнеса, который не ста-
вит грандиозных задач перед службой внут-
реннего аудита, а ассоциирует внутренний 
аудит как проверочную деятельность. Служ-
ба внутреннего аудита утрачивает функцио-
нальную независимость перед исполнитель-
ным руководством. Вместе с тем, данный ва-
риант имеет место быть, если собственник 
имущества является генеральным директо-
ром.  
На практике существуют организации, в 
которых служба внутреннего аудита подчи-
няется непосредственно финансовому дирек-
тору или главному бухгалтеру (рисунок 5). 
 
 
 
 
Рисунок 4. – Место службы внутреннего аудита в организационной структуре организации,  
с подчинением генеральному директору 
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Рисунок 5. – Место службы внутреннего аудита в организационной структуре организации,  
с подчинением финансовому директору 
 
В данной ситуации, по мнению автора, 
возникает противоречие, во-первых, финан-
совый директор или главный бухгалтер как 
менеджер должен создавать и поддерживать 
на должном уровне систему внутреннего 
контроля, а также они могут совершать не-
правомерные действия, влекущие негативные 
последствия для организации, и они же кон-
тролируют действия внутренних аудиторов. 
При этом вероятность выявления случаев 
злоупотреблений невысокая. Во-вторых, 
служба внутреннего аудита обязана оцени-
вать эффективность системы внутреннего 
контроля организации, что является невоз-
можным, так как служба внутреннего аудита 
функционально и административно зависима 
от финансового директора (главного бухгал-
тера). Главный принцип функционирования 
подразделения внутреннего аудита – незави-
симость – нарушен. Роль и значение службы 
внутреннего аудита невелики и заключаются 
лишь в обеспечении сохранности имущества, 
что, по мнению автора, дублирует функции 
бухгалтерии, и возникает вопрос о целесооб-
разности создания службы внутреннего 
аудита и поддержании высокой квалифика-
ции внутренних аудиторов. 
По результатам проведенного исследова-
ния автор систематизировал основные крите-
рии в подходе к выбору организационной 
подчиненности службы внутреннего аудита 
(СВА) субъектам хозяйствования и предста-
вил в таблице 3. 
 
Таблица 3. – Сравнение организационной подчиненности СВА по различным критериям 
 
Критерии 
Организационная подчиненность СВА: 
Аудиторскому 
комитету 
Совету  
директоров 
генеральному  
директору 
финансовому  
директору 
Сфера 
применения 
крупный 
бизнес 
крупный и  
средний бизнес 
средний и малый 
бизнес 
малый бизнес 
Основные  
функциональные  
задачи 
оценка эффективности системы  
внутреннего контроля; 
управление рисками; 
консалтинг; 
изучение отдельных вопросов  
деятельности организации 
проверка состояния 
бухгалтерского учета и 
отчетности 
сохранность  
имущества 
Соблюдение  
интересов  
собственника 
полностью 
частично, если соб-
ственник и генеральный 
директор разные лица 
нет 
Подотчетность Аудиторскому 
комитету 
Совету  
директоров 
генеральному  
директору 
финансовому 
директору 
(главному 
бухгалтеру) 
Примечание – Источник: собственная разработка 
Бухгалтерия иные подразделения 
Совет директоров  
(Правление) 
 
Генеральный директор 
Финансовый директор 
(главный бухгалтер) 
Служба внутреннего аудита 
Р
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Представленные в таблице 3 критерии не 
имеют строгих граней применения. Каждый 
субъект хозяйствования в Республике Бела-
русь, исходя из множества как объективных, 
так и субъективных факторов, принимает 
самостоятельно решение о выборе организа-
ционной структуры и подчиненности службы 
внутреннего аудита. Главное, необходимо 
знать и понимать все нюансы и сопоставлять 
их с ожиданиями.  
Следующий вопрос, который требует 
принятия решения, – это выбор архитектуры 
службы внутреннего аудита. В экономиче-
ской литературе и на практике применяют 
централизованную, децентрализованную и 
иерархичную структуры. Сущность центра-
лизованной структуры заключается в том, 
что служба внутреннего аудита формируется 
в головной организации, при этом сотрудни-
ки подразделения могут быть в штате как 
головной организации, так и в дочерних. Со-
держание децентрализованной структуры 
состоит в том, что внутренние аудиторы 
находятся непосредственно в филиалах и до-
черних подразделениях, а служба внутренних 
аудиторов не создается в головной организа-
ции. Иерархическая структура подразумевает 
основание служб внутреннего аудита в го-
ловной организации и в филиалах.  
Как указывают результаты проведенных 
Институтом внутренних аудиторов Рос-
сийской Федерации и международной ауди-
торской компанией KPMG исследований, в 
России в 2017 году структура служб внут-
реннего аудита имела следующий состав: 
76% – централизованное управление и струк-
тура внутреннего аудита, 21% – централизо-
ванное управление с региональным центром 
и 3% – децентрализованная структура с под-
отчетностью на местах [8]. К сожалению, в 
Республике Беларусь аналогичные данные 
отсутствуют. Автор изучил международный 
опыт содержания каждой из приведенных 
структур внутреннего аудита, установил их 
преимущества и недостатки, которые пред-
ставляют интерес для субъектов хозяйство-
вания Республики Беларусь (таблица 4). 
 
Таблица 4. – Преимущества и недостатки структур внутреннего аудита 
 
Структуры  
внутреннего аудита 
Преимущества Недостатки 
Централизованная - независимость от руководства  
нижестоящих организаций 
- недостаточное знание особенностей дея-
тельности филиалов, дочерних структур 
- единые методики осуществления  
внутреннего аудита 
- дополнительные расходы на проведение 
внутреннего аудита в нижестоящих органи-
зациях, находящихся  
на обширной территории 
- концентрация знаний, опыта и  
обмен 
- низкая оперативность на влияние выявлен-
ных отклонений 
Децентрализованная - непосредственное нахождение  
внутренних аудиторов в филиалах и 
других структурах 
- присутствует риск зависимости от местно-
го руководства и влияния на мнение внут-
реннего аудитора 
- хорошее владение ситуацией на  
объекте 
- различия в подходах и рекомендациях; 
- оперативное вмешательство и  
решение возникших проблем 
- снижается управляемость 
- доскональное проведение внутрен-
него аудита непосредственно по ме-
сту нахождения объекта 
 
Иерархичная  - четкое распределение зон  
ответственности между службами  
внутреннего аудита головной  
организации и структурными  
подразделениями; 
- сложная, многоуровневая структура 
- возможность карьерного роста 
- службы внутреннего аудита структурных 
подразделений не подчинены службе внут-
реннего аудита головной организации 
Примечание – Источник: собственная разработка 
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При выборе архитектуры службы внут-
реннего аудита следует руководствоваться 
организационно-управленческой структурой 
субъекта хозяйствования, географической 
удаленностью дочерних предприятий, целя-
ми и задачами, стоящими перед подразделе-
нием внутреннего аудита, понимания всех 
угроз и рисков собственниками, их ожидани-
ями от деятельности внутреннего аудита, 
уровня зрелости внутреннего аудита и др. 
Заключение. Создание службы внутрен-
него аудита как в мировой практике, так и в 
Республике Беларусь является предметом 
решения собственников имущества субъекта 
хозяйствования. Однако при этом следует 
обратить внимание на выбор организацион-
ной формы внутреннего аудита: собственная 
служба внутреннего аудита, аутсорсинг или 
ко-сорсинг. Собственникам важно получение 
от внутреннего аудита достаточных гарантий 
об эффективности деятельности организации, 
но актуально знать и оценить возможные 
риски, которые несут каждая из рассмотрен-
ных форм. Для достижения поставленной 
цели – создание службы внутреннего аудита 
– субъектам хозяйствования Республики Бе-
ларусь необходимо определить, какому орга-
ну или должностному лицу она будет функ-
ционально подчиняться, а также выбрать ее 
оптимальную архитектуру. 
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